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Zum zweiten Mal seit 2015 haben wir
Best Agers befragt, um Aussagen zu
ihrer Arbeitssituation, ihren beruflichen
Perspektiven und Zielen sowie dem
Gesundheitszustand zu erhalten.

Es zeigt sich, dass Fach- und Fuh-
rungskréafte ihre Arbeitsfahigkeit —
unabhangig vom Alter — durchgehend
als sehr hoch bewerten. Sie sehen sich
den beruflichen Anforderungen auch
weiterhin gewachsen.

Die Arbeitszufriedenheit von Flihrungs-
kraften ist hoch, wahrend Fachspezia-
listen und Fuhrungskrafte im unteren
Management beruflich weniger zufrie-
den sind.

Gesunde Erndhrung, Sport und Work-
Life-Balance gelten als wichtig, doch es
bleibt noch viel Luft nach oben. Jede/r
Funfte kann nach dem Arbeitstag nur
schwer abschalten, jede/r Neunte sieht
sich selbst Burnout gefahrdet. Betrieb-
lich angebotene Gesundheitsprogram-
me werden von Fuhrungskraften jedoch
kaum angenommen.

Obwohl Work-Life-Balance auch bei
Fuhrungskraften hoch im Kurs steht,
herrschen lange Arbeitszeiten vor.
85 % der Fach- und Fihrungskrafte
machen regelmaRig Uberstunden. Die
Arbeitszeitbelastung steigt mit der Fih-
rungsverantwortung und jeder weiteren
Hierarchiestufe splrbar an. Auch der
Zeitbedarf fur Meetings hat sich — trotz
Digitalisierung und agiler Arbeitsformen
— im Management seit 2015 weiter er-
hoht.

Zufrieden sind Fach- und Fuhrungskraf-
te mit der hohen Arbeitsbelastung nicht.
Die meisten planen fur die Zukunft nur
noch moderate Uberstunden. Arbeits-
zeiten von regelmafig mehr als 50 Ar-
beitsstunden werden nur noch von we-
nigen Managern als sinnvoll betrachtet.

Downshifting statt weiterem Aufstieg
und Karriere ist fur jede/n Zweite/n at-
traktiv.

Die Flexibilitat in der Arbeitswelt nimmt
zu: Jede/r Dritte arbeitet inzwischen
regelméalig im Home Office. Die Mo6g-
lichkeit, digital und mobil zu arbeiten,
wird von allen hoch geschatzt.

Deutlich wird, &ltere Fach- und Fih-
rungskréfte sind weiter leistungsbereit,
sie wollen sich einbringen und aktiv
mitgestalten. Sie haben konkrete Ziele
und klare Vorstellungen zu ihrer berufli-
chen Zukunft.

Doch Wunsch und Wirklichkeit klaffen
auseinander.

Zudem herrscht weiter ein Defizitmodell
des Alters vor: Altere werden von Jin-
geren in der Zusammenarbeit beson-
ders kritisch beurteilt.
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Der spatere Renteneintritt betrifft inzwi-
schen alle Berufstatigen — seit 2012
missen alle stufenweise langer arbei-
ten, bis im Jahr 2031 fur alle Geburts-
jahrgdnge ab 1964 das 67. Lebensjahr
als Schwelle fur den Renteneintritt gilt.
Firmen bendtigen Fachkréafte — so heifl3t
es allerorten. Doch benétigen sie auch
Altere? Nicht wenige groRe Unterneh-
men zahlen hohe Abfindungen bzw.
bieten attraktive Vorruhestandsverein-
barungen, um Personen schon in der
zweiten Halfte ihres flnften Lebens-
jahrzehnts zur vorzeitigen Berufsaufga-
be zu motivieren.

Und sind die Alteren, die Grey oder
Silver Workers, die Best Agers wie wir
sie nennen, Uberhaupt noch leistungs-
fahig und -bereit, also kompetent und
motiviert? Wie bewerten sie ihre Ar-
beitssituation und die Zusammenarbeit
zwischen den Generationen? Welche
beruflichen Ziele sind fir Altere noch
reizvoll, welche realistisch? Wie stehen
sie zu den Veradnderungen in der Ar-
beitswelt?

In Fortflhrung der ersten Best Agers
Studie aus dem Jahr 2015 wurden
2018 in Kooperation mit borisgloger
consulting 534 Fach- und Fihrungs-
krafte in einer Online-Studie nach ihren
Erfahrungen, Bewertungen und Zielen
befragt.

Um Vergleiche durchzufihren, sollten
unterschiedliche Altersgruppen, hierar-
chische Ebenen und beide Geschlech-
ter erreicht werden.

Im Folgenden sollen einige zentrale
Ergebnisse veranschaulicht werden.

Teilgenommen haben

- 91 Vorstande, Geschéfts- und
Bereichsleiterinnen,

- 102 Abteilungsleiterinnen

- 193 Projekt- und Gruppen-
leiterinnen sowie Personen in
der Fachkarriere

- 107 Spezialistinnen ohne Fiuh-
rungsverantwortung

- 41 Selbstandige.

Zwei Drittel der Befragten haben Flh-
rungsverantwortung, 18 % sind mittel-
und unmittelbar sogar fir mehr als 50
Mitarbeitende in ihrem Bereich verant-
wortlich.

Der Frauenanteil liegt bei 44 %, was
durch die Kooperation mit Frauennetz-
werken erreicht werden konnte und
natlrlich nicht reprasentativ fur Fuh-
rungsebenen ist.

Die Altersspanne umfasst das gesamte
berufliche Spektrum von unter 35-
Jahrigen (15 %) bis zu 65-Jéhrigen
(6 % sind 60 Jahre oder élter). 46 %
sind 40-49 Jahre alt, 33 % 50-59 Jahre.



1. AKTUELLE ARBEITS-
SITUATION

Hohe Arbeitszeitbelastung im Ma-
nagement

85 % der Fach- und Fihrungskrafte
machen regelmaRig Uberstunden. Le-
diglich jede/r siebte Befragte kommt mit
einer wochentlichen Arbeitszeit von bis
zu 39 Stunden zurecht. 54 % arbeiten
im Durchschnitt 40 — 49 Stunden, 31 %
sogar regelmafig mehr als 50 Stunden
pro Woche.

Die Arbeitszeitbelastung steigt mit der
Fuhrungsverantwortung und jeder wei-
teren Hierarchiestufe spirbar an. Be-
sonders im Top-Management ist die
Arbeitsbelastung hoch (Abbildung 1).

Prozent

weniger als 40 5td. 40-44 51, 45-48 5t 50 5td. und mehs

Abb. 1: Aktuelle Arbeitszeit im Vergleich der Hierarchie-
ebenen

Work-Life-Balance oder Work-Life-
Blending?

Moderne IT und Arbeitszeitflexibilisie-
rungen haben auch das Arbeiten im
Management deutlich veréandert: Jede/r
Dritte arbeitet inzwischen regelmalig
im Home Office. Die Mdglichkeit, digital
und mobil zu arbeiten, wird von allen
hoch geschatzt.
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Hohere und mittlere FUhrungskrafte
sowie Selbststandige arbeiten haufig
auch am Abend, am Wochenende, mo-
bil und im Home Office. Selbst im Ur-
laub sind 20 % der Fuhrungskrafte und
immerhin noch 11 % der mittleren Fuh-
rungsebene regelmallig bzw. haufig
beruflich tatig.

Doch jeder zweiten Top-Fuhrungskraft
ist ihr Urlaub heilig, sie arbeitet dann
nie bzw. nur selten.

Beim Thema der Arbeitszeit fallen Al-
tersunterschiede auf:

40 - 44-Jahrige sind besonders haufig
am Abend beruflich noch aktiv, wah-
rend jingere Befragte statistisch signi-
fikant seltener am Abend, Wochenen-
de, mobil und im Urlaub arbeiten.

42 %

im Top-Management
und 29 % im
Mittelmanagement
arbeiten regelmalig
am Abend

32 %

im Top-Management
und 18 % im
Mittelmanagement
arbeiten regelmalig
am Wochenende

Offen ist jedoch: Bleibt die klare Tren-
nung der Freizeit von der Arbeit bei der
jungeren Generation stabil, wenn sie in
(h6here) FUhrungspositionen kommt?
Oder werden nur diejenigen nach oben
aufsteigen, die bereit zu standigen
.Extra-Meilen® sind?
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Der Anteil an Meetings in der Berufszeit
hat im Vergleich zur Studie von 2015
weiter zugenommen, 26 % sind sogar
mehr als die Halfte ihrer Arbeitszeit in
Meetings (Abbildung 2). Der Zeitbedarf
fur Meetings hat sich also — trotz Digita-
lisierung und agiler Arbeitsformen — im
Management weiter erhoht.
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Abb. 2: Anteil der Meetings an der Arbeitszeit — Vergleich
2015 und 2018

Doch die Unzufriedenheit mit der bishe-
rigen Meetingkultur ist enorm, lediglich
17 % sehen keinen Verbesserungsbe-
darf. Die anderen winschen sich:

- 66 % effizientere Meetings,

- 35 % kurzere,

- 20 % generell weniger Meetings,

- 17 % wieder mehr face2face
Meetings.

IT-gestltzte, virtuelle Meetings wollen
dagegen nur 7 % verstarkt sehen.

Generell wird in der Arbeitssituation
eine in den letzten Jahren sich verstar-
kende, hohe Belastung erlebt:

- 63 % bestatigen einen (stark)
gestiegenen Ergebnisdruck,

- 58 % erleben (viel) mehr Stress
als fruher,

- 31 % (viel) mehr Konkurrenz als
friher.

Inzwischen wird in der Gesellschaft
sogar eine Lebensarbeitszeit bis 70
Jahren diskutiert, die Erwerbsquote der
Uber 60-Jahrigen ist zwar wieder ge-
stiegen, liegt aber mit 58 % deutlich
unter der der Jingeren. Sind Menschen
mit zunehmendem Alter noch leistungs-
fahig, kénnen sie in einer komplexen,
agilen Arbeitswelt weiter mithalten?

In Bezug auf die Arbeitsanforderungen
bewerten 87 % der befragten Fach-
und Fdhrungskrafte ihre Arbeitsfahig-
keit als sehr gut oder gut. Und auf einer
Skala von ,0=vollig arbeitsunfahig“ bis
,10=derzeit beste Arbeitsfahigkeit” liegt
der Mittelwert bei dem hohen Wert 8,1
(Abbildung 3).

24,8

N =452

07 0,7
0 1 2 3 4 5 6 & 8 9 10

0= véllig arbeitsunfahig 10= derzeit beste Arbeitsfahigkeit

Abb. 3: Bewertung der eigenen Arbeitsfahigkeit

Alle Altersgruppen — ausgenommen
sind lediglich die Uber 60-Jahrigen —
bewerten ihre Arbeitsfahigkeit als (sehr)
gut. Dies qilt gleichermal3en fur die ver-
schiedenen Hierarchieebenen und im
Geschlechtsvergleich.

Vor allem gesunde Erndhrung, Sport
und die Work-Life-Balance sind den
Fach- und Fuhrungskraften wichtig.
Gesundheitsprogramme des Unter-
nehmens werden zwar positiv bewertet,



jedoch von der Zielgruppe der Manager
kaum genutzt, wahrscheinlich da sie
zeitlich zu wenig Flexibilitat bieten (Ab-
bildung 4).

gesunde geistiges Work-Life-
Ernahrung | (M=4,2) Training Balance
(M=4,4) (M=3,49) (M=4,1)

31 59 94 49 88

Gesundheits-
forderungsprogramme
der Unternehmen

(M=2.2)

57 77 38

90 62
a5 31

45 63 11

Abb. 4: Eigenes Gesundheitsverhalten

Manche Manager betreiben Raubbau
an ihrer Gesundheit

Dies klingt grundsatzlich positiv, doch:
Im mittleren Lebensalter (40 — 50 Jah-
re), also in der Rushhour des Lebens,
achten die Befragten am wenigsten auf
Ern&hrung und Sport.

14 % konnen

sich in der Frei-
zeit nicht ausrei-
chend erholen

20 %
kdnnen aul3er-
halb der Arbeit

nur schwer oder
gar nicht ab-
schalten

11 % sehen

sich selbst (sehr)
Burnout gefahrdet

FAKULTAT FUR WIRTSCHAFT

3. ZUSAMMENARBEIT
JUNG und ALT

Mit einem Polaritatenprofil wurde er-
fasst, wie jungere und éaltere Kollegin-
nen eingeschatzt werden. Anhand von
14 Kriterien konnten die Befragten ihre
Erfahrungen in der Zusammenarbeit
mit der jungeren Generation (bis 35
Jahre) und ebenso die Kooperation mit
den Uber 50-Jéhrigen bewerten.

Viele Studien haben ergeben, dass
Menschen bis ins hohe Alter leistungs-
fahig sind (vgl. zusammenfassend
Regnet, 2014), dass aber andererseits
in der Gesellschaft oft ein Defizitmodell
des Alters vorherrscht.

Auch unsere Ergebnisse bestatigen
leider das Fortbestehen des Defizitmo-
dels.

Altere werden kritischer beurteilt

Die jingere Generation wird in der Zu-
sammenarbeit im Durchschnitt als mo-
tivierter, flexibler, kommunikativer, ehr-
geiziger, innovativer, aber auch als an-
spruchsvoller wahrgenommen (Abbil-
dung 5).

Die Alteren konnen lediglich mit Zuver-
lassigkeit, starkerem Teamverhalten
und Genauigkeit punkten.

Besonders auffallend ist:

- Vor allem Jingere sehen die al-
teren Kollegen und FUhrungs-
krafte kritisch,

- Gleichaltrige schatzen die Leis-
tung der Alteren dagegen signifi-
kant positiver ein.

Jungere werden von Gleichaltrigen
wie Alteren positiver beurteilt

Und entgegen der Erwartung und trotz
mancher Klagen tber den Nachwuchs:
Altere bewerten die Jungeren nicht kri-
tischer.
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Abb. 5: Bewertung der Jiingeren und Alteren im Polarititenprofil
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4. BERUFLICHE ZIELE

Auch éaltere Fach- und Fuhrungskrafte
sind weiter leistungsbereit, sie wollen
sich einbringen und aktiv mitgestalten.
Sie haben konkrete Ziele und klare
Vorstellungen zu ihrer beruflichen Zu-
kunft.

Gefragt danach, welche berufliche Ver-
anderung noch eine Herausforderung
ware, wird vor allem der Aufstieg ge-
nannt (Abbildung 6). Ein knappes Vier-
tel der Befragten kann sich auch einen
Unternehmenswechsel vorstellen.

Hoch im Trend liegen zudem Wissens-
weitergabe und Mentorentatigkeit. Mit
mehr Freiraum und Verantwortung lie-
Ren sich viele Altere (im Ubrigen kos-
tenneutral) motivieren.

Anzahl

Abb. 6: Berufliche Herausforderungen

Ein Standortwechsel, eine Auslandsté-
tigkeit oder eine Funktionsanderung
sind nur fir Einzelne von Interesse.

Wunsch und Wirklichkeit klaffen
auseinander

Die beruflichen Ziele sind altersunab-
hangig auch bei der Gruppe 40+ und
50+ vorhanden. Fach- und Fuhrungs-
krafte bleiben in hohem MalRe karriere-
bewusst. Doch befragt nach den Reali-

sierungschancen sehen wir einen deut-
lichen Alterseffekt: Bereits die Gruppe
40+ sieht Aufstieg oder Unterneh-
menswechsel als signifikant weniger
wahrscheinlich an als die jungere Ver-
gleichsgruppe. Noch geringere Chan-
cen rechnen sich die uber 50-J&hrigen
zu (Abbildung 7).

a0 N=397

45

40

35

30

Abb. 7: Realisierungschancen im Altersvergleich (aus-
schlieRlich statistisch signifikante Ergebnisse)

Altere sehen weniger berufliche Per-
spektiven

Selbst beim Ziel, mehr Freiraum und
Verantwortung zu erhalten, gibt es ei-
nen signifikanten Alterseffekt zuguns-
ten der Jungeren.

51 % der unter
40-Jahrigen halten

einen Aufstieg fir
realistisch — aber nur

noch 21 % der 40 —
49-Jahrigen

50 % der unter
40-Jahrigen halten einen

Unternehmens-
wechsel fiir realistisch —

aber nur noch 21 % der
40 — 49-Jahrigen
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5. NEUE ARBEITSWELT?

Lange Arbeitszeiten sind gebrauch-
lich, aber ungeliebt

Rund jede flinfte Fach- und Fuhrungs-
kraft arbeitet heute regelmaflig mehr
als 50 Stunden pro Woche. Uberstun-
den sind udblich. Allerdings: Nicht nur
die Generationen Y und Z wollen kiirze-
re Arbeitszeiten. Abbildung 8 veran-
schaulicht, dass die Arbeitszeiten — im
Vergleich zur Vorgangerstudie — auch
im Management schon deutlich rick-
l&ufig sind.

Ist der gestresste Manager ein Bild der
Vergangenheit? Das zu konstatieren,
ist noch zu frih, doch die Erwartungen
der Betroffenen gehen klar in diese
Richtung.

Prozent
a5

#2015
x =2018
30

N =422(2015) und 511 (2018)

25
20
15
m '
0 ' | - ,.,,,L

wenng al 35 35-395td. 40 - 44 5td. 45 - 49 5td. 50 - 54 5td. 55-595td. meh 159

Abb. 8: Arbeitszeiten von Fach- und Fiihrungskraften im
Zeitvergleich

Downshifting statt Karriere?

Doch Uber alle Hierarchieebenen und
Altersgruppen gilt: Die Mehrzahl der
befragten Fach- und Fuhrungskrafte,
Manner wie Frauen, will kirzer arbei-
ten.

Jede/r Zweite kann sich sogar vorstel-
len, beruflich und hierarchisch einen
Schritt zuriickzugehen — z.B. um mehr
Zeit zu haben und Fuhrungsverantwor-
tung abzugeben.

In der Gesamtgruppe plant ebenfalls
jedel/r Zweite fur die Zukunft Arbeitszei-
ten nur noch bis zu 40 Stunden, ein
gutes Drittel will moderate Uberstunden
bis zu 44 Wochenstunden leisten. Noch
langer wollen selbst bei Fach- und Fih-
rungskraften gerade einmal 14 % arbei-
ten.

Anteil Anteil Anteil derer,
derer, die  derer, die die AZ
Arbeitszeit Arbeitszeit senken
erhohen beibehalten wollen
wollen wollen

Jetzige

Arbeitszeit

Weniger als 40 4,4

Std.

40 - 44 Std. 0,5 53,6 45,9
N\

50 — 54 Std. 0,0 16,9 83,1

Mehr als54 Std. 0,0 171 82,9

Abb. 9: Arbeitszeit — Wunsch und Wirklichkeit

In der obersten FUhrungsebene sind
die Arbeitszeiten zwar am langsten
(s.0.), die Top-Manager sind jedoch am
ehesten zu (moderaten) Uberstunden
bereit. Doch auch bei ihnen liegt die
Schmerzgrenze bei 50 Arbeitsstunden
pro Woche.

Nur jede siebte besonders lang arbei-
tende Fuhrungskraft will ihr Arbeitspen-
sum beibehalten und auch zuklnftig
mehr als 50 Stunden pro Woche fir
ihren Beruf aufwenden.

84 % der obersten
Fuhrungskrafte wollen

eine Arbeitszeit von
maximal 50 Wochen-
stunden




Zusammenfassend kann man sagen,
dass der Wunsch nach vertretbaren
Arbeitszeiten nicht nur von der Genera-
tion Y kommt (vgl. Regnet 2017). Auch
im Management wird das Missfallen an
Uberlangen Arbeitszeiten ein immer
starkeres Thema:

- Wer mehr als 50 Stunden beruflich
engagiert ist, ist mit seiner Arbeits-
zeit am unzufriedensten und moéchte
diese senken (Abbildung 9).

- Der Wunsch nach Arbeitszeitverkdr-
zung ist im Management seit 2015
weiter gestiegen.

- Wer weniger als 40 Stunden arbeitet,
ist mit seiner Arbeitszeit am zufrie-
densten und mdchte diese auch
mehrheitlich beibehalten.

Liegt die Losung nun darin, auf einer
Fachposition zu verbleiben und sich
dem Karrierestress zu verweigern?

Zumindest fur beruflich ambitionierte
Menschen ist dies keine empfehlens-
werte Option: Personen in Fachposition
und diejenigen auf der untersten Fh-
rungsebene weisen die geringste Ar-
beitszufriedenheit auf. Und dies trifft
nicht nur auf die Zufriedenheit mit dem
Gehalt, sondern auch den Freiraum,
die Tatigkeit, die beruflichen Perspekti-
ven, die Wertschatzung und die Ar-
beitszufriedenheit insgesamt zu.

Die hoéchsten Zufriedenheitswerte er-
reichen — im Ubrigen auf allen Dimen-
sionen — die oberen Fuhrungskrafte,
gefolgt vom Mittelmanagement.

Getoppt werden sie nur von der Gruppe
der Selbststandigen, die durchgehend
die hochste berufliche Zufriedenheit
haben.
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In  Zeiten eines Fachkraftemangels
werden Unternehmen starker auf éltere
Mitarbeitende setzen mussen — die Er-
gebnisse zeigen, dass altere Fach- und
Fuhrungskrafte ebenso belastbar sind,
viele sich weiterhin einbringen und aktiv
gestalten wollen.

Hinsichtlich der in Deutschland weit
verbreiteten Kultur langer Arbeitszeiten
wird ein Umdenken wohl unverzichtbar
werden. Mobiles Arbeiten wird hoch
geschatzt, ein Work-Life-Blending aber
sehr kritisch gesehen.

Regnet, E. (Hrsg.). (2017). Arbeitgeberat-
traktivitat 2017. Interessante Aufgaben,
gutes Betriebsklima und ausreichend
Freizeit: Lernen Sie lhre Mitarbeitenden
von morgen kennen. Die Sicht der Ab-
solventen der Hochschule Augsburg.
Augsburg. DOI:
https://doi.org/10.23779/0002.

Regnet, E (2014). Ageing Workforce -
Herausforderung fur die Unternehmen.
In L. von Rosenstiel et al. (Hrsg.), Fuh-
rung von Mitarbeitern. Stuttgart. S. 671
—685. 7. Auflage.
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